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Abstrakt 
Cílem bakalářské práce je analyzovat hodnoty vybraného souboru zaměstnanců 
high-tech firmy. Dílčími cíli jsou analýza motivačních preferencí a analýza přístupu 
zaměstnanců k organizaci. Analýzu byla provedena prostřednictvím dvou dotazníků, 
Hofsteda VSM 94 a dotazníku zjišťujícího motivační preference. Z analýz bylo zjištěno, 
že prostředí je poměrně stresující, pracovníci jsou velcí individualisté a převládá u nich 
dlouhodobá orientace. Za nejvhodnější benefity považují dovolenou, vzdělání a 
příspěvek na zdravotní péči. Práci, kterou zkoumaný soubor vykonává považují za 
dobře finančně ohodnocenou, a daná práce je baví. Mezi návrhy, díky kterým bude 
možné zvýšit efektivnost výkonu, kvalitu práce, lze navrhnout zvýšení doby dovolené, 
příspěvek na vzdělání a rozšíření týmové spolupráce na pracovišti. 
 
Abstract 
The aim of my bachelor thesis is to analyze the values of the selected group of 
employees in high-tech company. The other partial aims were to analyze motivation 
preferences of employees and also analyze employee’s attitude towards the company. 
The analysis was based on two question-forms, Hofsteda VSM 94 and question-form 
asking about motivation preferences. I have found out from these analyses that the 
environment is quite stressful, employees are big individualists and long-term 
orientation is dominating there. The most valuable benefits for employees are: paid 
holiday, education and health care contribution. The work, this selected group was 
doing was rated as well paid and their work satisfies them. As a suggestion it could be 
recommended to offer more days of holiday, education contribution and expansion of 
team cooperation on their work place. This could help to the company to achieve 
increased efficiency of employee’s performance 
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1 Úvod 
 
Tato bakalářská práce se zaměřuje především na motivaci pracovníků. Motivace 
je jednou z nejdůležitější částí personalistiky. Má velký vliv na výši zisku a na 
výkonnost pracovníků. Bude se jednat o pracovníky pracující v nadnárodní high-tech 
firmě. Práce je rozdělena do dvou hlavních částí: teoretická část a praktická část. 
Teoretická část je zaměřena na motivační teorii, proces motivace, funkce motivace, 
základní typy motivací a na vztah motivace a finančního ohodnocení. Následuje 
praktická část, která spočívá ve zjišťování motivace pracovníků konkrétní high-tech 
firmy a v návrzích na zlepšení motivace. K vyřešení cíle praktické části bylo použito 
dotazníku zjišťujícího motivační preference a Hofsteda VSM 94. Po zpracování dat 
z dotazníků byla provedena analýza zjištěných dat a zhodnocení současné situace ve 
společnosti. Na základě zhodnocení současné situace jsou v závěru navržena konkrétní 
praktická opatření, která vedou k dosažení předem stanoveného cíle. 
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2 Cíl práce 
 
Cílem bakalářské práce je především zvýšit efektivnost, výkonnost pracovníků 
v high-tech firmách prostřednictvím navrhnutí návrhů lepších způsobů motivace 
veškerých pracovníků. Dílčími cíli práce jsou také analýzy problematiky v motivaci 
pracovníků prostřednictvím dotazníku Hofstede VSM 94 a Dotazníku zjišťujícího 
motivační preference zkoumaného souboru. Dotazník VSM 94 se  zaměřuje především 
na kulturní stránku společnosti. Zjišťuje časovou orientaci pracovníků, poměr 
maskulinity ve společnosti a další důležité faktory. Dotazník zjišťující motivační 
preference se zaměřuje především na finanční ohodnocení, benefity a stres 
v zaměstnání. Díky dotazníkům budeme schopni vyhodnotit současnou situaci a nalézt 
nedostatky v motivaci pracovníků., které se budeme snažit odstranit prostřednictvím 
nových návrhů na zlepšení motivace, což povede ke zvýšení efektivnosti a výkonnosti 
pracovníků high-tech firmy.  
 
Mezi způsoby, kterými bude možné zvýšit motivaci bude patřit nejspíš lepší 
hodnocení pracovníků, a to prostřednictvím finanční stránky nebo různý typů benefitů. 
Zvýšená efektivnost nebo výkonnost může být měřitelná na základě nižších nákladů a 
vyšších výnosů, což vede k vyšším ziskům společnosti.  
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3 Teoretická část 
3.1 High-tech firma 
 
High-tech firma je firma, u které její pracovníci pro vykonávání svých pracovní 
povinností potřebují nejpokrokovější dostupné informační technologie a bez daných 
informačních technologií by se dané firmy neobešly. Nejčastějším předmětem 
podnikání těchto firem je vývoj a výroba  nejpokrokovějších informačních technologií. 
 
 Firmy tohoto typu mají pro dnešní dobu nezanedbatelný podíl na úspěšném 
fungování dnešního světa. V současné době můžeme řadit informační technologie a 
softwarové produkty, které jsou součástí těchto informačních technologií jako 
nejdůležitější a nejčastěji využívaný prostředek pro komunikaci a pro výměnu dat mezi 
lidmi, kteří se nachází na jakémkoliv místě na světě. Za posledních pár desítek let došlo 
k významnému vývoji informačních produktů, a hlavním činitel, který má daný vývoj 
na svědomí jsou právě high-tech firmy.  
 
Firmy tohoto typu kladou velký význam na vzdělání zaměstnanců, které je 
nedílnou součástí kvalitního fungování společnosti. Zařízení využívané v high-tech 
firmách je jedno z nejmodernější a z toho vyplývá, že nezbytné pro tyto firmy je 
obměna informačních technologií.1 
 
3.2 High – tech sektor 
 
  High-tech sektor je sektor zahrnující firmy, které provádí ekonomickou činnost 
používající ve velké míře vyspělé technologie.  Identifikovat činnosti, které jsou nejvíce 
závislé na technologiích a tím pádem vytváří vyšší přidanou hodnotu můžeme na 
základě OKEČ (Odvětvová klasifikace ekonomických činností).2 
                                                 
1
 Znalostní ekonomika – přehled pojmů. [on-line]. 2009.[2009-12-15] Dostupné www: 
< http://ipn.msmt.cz/data/uploads/projekt_6/slovnik%20pojmu.pdf > 
 
2
 Definice a vymezení high-tech sektoru. [on-line]. 2009.[2009-11-20] Dostupné www: 
<http://www.czso.cz/csu/redakce.nsf/i/definice_a_vymezeni_high_tech_sektoru> 
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3.2.1 Vymezení High-tech sektoru podle OKEČ: 
 High-tech zpracovatelský průmysl: 
• Výroba léčiv, chemických látek, rostlinných přípravků a dalších prostředků pro 
zdravotnické účely; 
• Výroba kancelářských strojů a počítačů;  
• Výroba rádiových, televizních a spojových zařízení a přístrojů;  
• Výroba zdravotnických, přesných, optických a časoměrných přístrojů;  
• Výroba a opravy letadel a kosmických lodí. 
 
High-tech služby:  
• Spoje;  
• Činnosti v oblasti výpočetní techniky;  
• Výzkum a vývoj.3  
 
3.2.2 Počet aktivních podniků (subjektů) v high-tech sektoru 
Celkový počet aktivních ekonomických subjektů, které provádí danou 
ekonomickou činnost (nebo byly aktivní alespoň po část roku).  
 Celkový počet   36 589 
 Zpracovatelský průmysl   9 666 
 Služby    26 9234 
 
 
 
                                                                                                                                               
 
3
 Definice a vymezení high-tech sektoru. [on-line]. 2009.[2009-11-20] Dostupné www: 
<http://www.czso.cz/csu/redakce.nsf/i/definice_a_vymezeni_high_tech_sektoru> 
4
 tamtéž 
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3.2.3 Průměrný evidenční počet zaměstnanců v high-tech sektoru 
Celkový seznam počtu zaměstnanců je tvořen všemi stálými a dočasnými 
zaměstnanci, kteří působí v pracovním poměru k zaměstnavateli a za svoji odvedenou 
práci jim přísluší od zaměstnavatele mzda.  
 
 Celkový počet   212 055 
 Zpracovatelský průmysl   93 828 
 Služby    118 2275 
 
 
3.3 Pojem motivace 
 
  Pro pojem motivace v oblasti psychologie nenajdeme jednotnou definici, protože 
existuje řada přístupů. Motivace je psychologický proces, který spouští naše chování a 
určuje mu účel a směr. Jedná se o vnitřní hnací sílu ženoucí nás k uspokojení našich 
nenaplněných potřeb. Je to naše hnací síla, která nás tlačí k dosažení osobních a 
organizačních cílů. Je to vůle dosáhnout určitého cíle. Lidské chování je vždy něčím 
motivováno. Navíc je ovšem ovlivňováno biologickými, kulturními a situačními 
aspekty.  
 
Teorie motivace zkoumá proces motivování, proces utváření motivací. Teorie se 
také snaží vysvětlit, proč se pracující lidé při své práci chovají konkrétním způsobem, 
proč také vyvíjí určité úsilí v konkrétním směru. Popisuje to, co mohou osoby na 
vedoucích pozicích ve společnostech udělat pro povzbuzení lidí, aby využili své 
schopnosti a vyvinuli úsilí způsobem, kterým lze podpořit splnění cílů společností i 
uspokojení jejich vlastních potřeb.6 
 
Motivaci můžeme také chápat jako určitý typ hypotetického procesu, jehož 
podstatným znakem je zaměřování a energetizace chování. Jde o hypotetický proces, 
                                                 
5
 Definice a vymezení high-tech sektoru. [on-line]. 2009.[2009-11-20] Dostupné www: 
<http://www.czso.cz/csu/redakce.nsf/i/definice_a_vymezeni_high_tech_sektoru> 
6
 AMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů. 10.vyd. 2007.789s. ISBN 978-80-247-1407 s. 219 
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který uvádí, že konkrétní zaměření na ten či onen objekt určuje dané učení, avšak 
účinek vnějších podnětů nelze vždy zcela jasně rozeznat od účinků motivace a je 
potřebné rozeznat dvě různorodé úrovně řízení, a to: 1. řízení může znamenat konkrétní 
cestu jak lze dosáhnout určitých objektů ( toho je dosaženou funkcí učení, nejedná-li se 
o nějaký typ vrozeného instiktivního chování); 2. jedinec, který se nachází ve stavu 
motivace, ve kterém cosi hledá. Od určitých objektů se odvrací a u jiných objektů 
prodlévá a vykazuje tak, že motivované chování má orientaci, cíl, tzn. chování je 
zaměřeno na něco, co nám přináší určité uspokojení. Motivace dává danému chování 
jednotu a význam. 7 
 
Podle Herknera motivace popisuje rozpory mezi tím, co subjekt nyní prožívá, a 
tím, co prožívat touží, např. rozpor mezi hladověním a nasycením, pocity nejistoty a 
jistoty, apod. Motivace v tomhle konkrétním smyslu vyjadřuje určité typy nedostatků a 
to jak v psychofyzickém či biosociálním bytí individuální osoby a chování zde 
vystupuje jako nějaký nástroj, který slouží k odstraňování těchto nedostatků. Lze říct, 
motivace teda vyjadřuje vnitřní stav psychické nerovnováhy a chování, která směřuje 
k jejímu opakovanému udržování a obnově, když byla narušena. Dále k tématu uvádí: 
“Lze připustit, že pro každý popud, pro každou potřebu (tedy pro hlad, žízeň, spánek, 
tělesnou teplotu, potřebu uznání, peněz, atd.) existuje takový regulační okruh.“ 8 
 
Motivace se tedy snaží docílit neustálého udržování a obnovování určitého 
optimálního vnitřního stavu spokojenosti, který je předmětem vyjadřování  
interindividuálně odlišné vnitřní a vnější podmínky této spokojenosti. Podmínky jsou 
stanoveny interindividuálně odlišným potenciálem potřeb (agrese, výkon,..) a jejich 
specifickým zpředmětněním (např. odlišnými podmínkami, v nichž různí lidé 
uspokojují svou nutnou a neustálou potřebu dojmů nebo kontaktů s jinými osobami 
apod.). 9 
                                                 
7
 NAKONEČNÝ, M. Motivace lidského chování. 1.vyd. 1996. 270s. ISBN 80-200- 0592-7 s.12 
8
 HERKNER, 1986, s.192. (cit. dle NAKONEČNÝ, M. Motivace lidského chování. 1. vyd. 1996. 270s. 
ISBN 80-200- 0592-7 s.12) 
 
9
 NAKONEČNÝ, M. Motivace lidského chování. 1. vyd. 1996. 270s. ISBN 80-200- 0592-7 s.12 
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K cílům pochopení a uplatnění motivační teorie je prostřednictvím lidí získat 
přidanou hodnotu, a to v tom smyslu, že přidaná hodnota jejich výstupů musí 
přesáhnout náklady na její vytváření. Toho lze docílit pomocí svobodného jednání a 
rozhodování, řízení se svým vlastním úsudkem. To skoro ve všech rolích existuje 
nějaký ten prostor, pro to, aby se mohli pracovníci rozhodnout, kolik úsilí chtějí 
vynakládat. Pracovníci ovšem mohou dělat jen tolik, aby se s rolí dokázali vyrovnat, 
nebo se mohou vrhnout do své práce a přinášet přidanou hodnotu.10 
 
 
3.4 Proces motivace 
 
Proces motivace musíme označit za mnohem komplikovanější, než se většina 
lidí domnívá. Vše je způsobeno tím, že lidé mají různé potřeby, stanovují si také odlišné 
cíle, kterých chtějí dosáhnout, aby uspokojili své potřeby, a podnikají také různé kroky, 
které směřují ke splnění těchto cílů. Je ovšem mylné domnívat se, že všem lidem bude 
vyhovovat jeden a ten stejný přístup k motivování. To je také důvod, proč určité druhy 
předpokladů, na nichž je postavena víra o tom, že odměna odrážející provedený výkon 
funguje jako motivátor, jsou zjednodušující.  
 
Motivace je proces iniciovaný výchozím motivačním stavem a související 
s potřebami lidí. Proces je založený na vědomém nebo mimovolném zjištění 
neuspokojených potřeb. Tyhle potřeby vytváří přání, na základě kterého chceme 
dosáhnout něčeho nebo něco získat. Poté je nutné stanovit si cíle, o nichž jsme 
přesvědčeni, že uspokojí tyto potřeby a přání. Následně se zvolí cesta nebo způsob 
chování, od nichž se očekává že povedou k dosažení předem stanovených cílů. 
V případě, že dojde k dosažení cíle, tak je potřeba uspokojena a je velmi pravděpodobné, 
že cesta nebo způsob chování, které nás dovedli k cíli se napříště zopakují i v případě, 
když se objeví podobná potřeba. Ovšem pokud není cíle dosaženo, tak je méně 
pravděpodobné, že se budou dané cesty nebo způsoby chování ještě někdy příště 
                                                 
10
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opakovat. Tenhle proces opakování úspěšného chování nebo kroků se nazývá 
upevňování přesvědčení nebo také zákon příčiny a účinku. 
 
 
Obr. č.: 1 Proces motivace  
  
Proces motivace se také týká faktorů, které ovlivňují lidí, aby se určitým 
způsobem chovali. Tři složky motivace jsou: 
 - směr – co se lidé pokouší dělat 
 - úsilí – s jakou snaho se o to pokouší 
 - vytrvalost – jako dlouho se o to pokouší 
 
Motivování druhých lidí se považuje za uvádění těchto lidí do pohybu ve směru, 
kterým chceme, aby se ubírali za účelem dosažení nějakého předem stanoveného 
výsledku. Motivování sebe sama se týká nezávislého stanovování směru a podnikání 
nutných kroků, které nám mají zajistit, aby jsme se dostali tam, kde chceme. Motivaci 
lze charakterizovat jako cílově orientované chování. Lidé jsou motivováni v době kdy 
očekávají, že určité provedené kroky nejspíš podvedou k dosažení nějakého cíle a 
ceněné či hodnotné odměny, a to takové, která bude uspokojovat jejich potřeby.11 
 
3.5 Funkce motivace 
 
Nejdůležitější funkcí motivace je uspokojování nutných potřeb určitého 
individua, které vyjadřují nějaké nedostatky v jeho a to jak fyzickém a sociálním bytí. 
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V tomto smyslu motivace zajišťuje účelné chování, které udržuje vitální a sociální 
funkce individua, tj. jednoduše řešeno jeho fyzické a psychické zdraví. Motivace se 
však také uplatňuje  i v organizaci chování, které se instrumentalizuje, stává se účelným 
vlivem učení, jehož výsledky se organizují kolem důsledků, které byly vyvolány 
předcházejícím chováním. Tímto způsobem se většina lidí učí apetencím nebo averzím, 
což opět souvisí s jejich motivy. 
 
Základní podmínky a to jak učení, tak zpevňování vystupující ve formě odměn a 
trestů, mají opět vztah k motivaci: individuum je motivováno k dosahování odměn a 
k vyhýbání se trestům. V tomto smyslu je tedy motivace klíčovým psychologickým 
fenoménem: lidské chování, ale i postoje lidí se organizují kolik určitých motivů, které 
tak chování propůjčují psychologický smysl. Snaha porozumět chování druhé osoby 
v podstatě znamená identifikovat motivy jeho chování, a protože motivy souvisí s se 
světem lidských hodnot, tak to ve výsledku znamená porozumět hodnotové orientaci 
osobnosti. Také v tomto smyslu se ubírá studium motivace „dovnitř“ osobnosti, v nichž 
se vztah jedince k hodnotám utváří, ale také nad tuto sféru k nadindividuálním kořenům 
lidského života. Maslow v tomto smyslu hovoří o „metamotivaci“, již rozumí 
biologické základy určitých lidských hodnot, jako např. mateřství.12 
 
 
3.6 Typy motivace 
 
V případech jednajících se o pracovní motivaci, existuji dva způsoby jak 
dosáhnout cíle. 
  
3.6.1 Vnitřní motivace 
U vnitřní motivace vše funguje tak, že lidé motivují sami sebe. A to tím, že 
hledají, nalézají a vykonávají svoji práci, nebo práci která je jím přidělena. Daná práce 
uspokojuje jejich potřeby, nebo alespoň částečně vede k tomu, že od své práce 
očekávají splnění svých cílů. U vnitřní motivace existují faktory, které si lidé vytvářejí 
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 NAKONEČNÝ, M. Motivace lidského chování. 1. vyd. 1996. 270s. ISBN 80-200- 0592-7 s.14 
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sami a které lidí ovlivňují tak aby se vydali určitým směrem nebo chovali určitým 
způsobem. Mezi takové faktory můžeme zařadit např. odpovědnost (jedná se o pocit, 
který se nám snaží říct, že naše práce je velmi důležitá a že máme neomezené ovládání 
svých vlastních možností), příležitost, která nám umožňuje využívat a rozvíjet vlastní 
schopnosti a dovednosti, dále sem můžeme zařadit zajímavou a podnětnou práci a 
příležitost k postupu v hierarchii pracovních funkcí. 
 
U vnitřní motivace lze využít motivátorů, které se zabývají „kvality pracovního 
života“ (termín a hnutí, které vychází z koncepce). Motivátory budou mít nejspíš 
dlouhodobější a hlubší účinky, protože tvoří nedílnou součást jedince, a ne vnucené mu 
zevnějšku. 
 
3.6.2 Vnější motivace 
V druhém případě lidé mohou být motivování ze strany managementu. Vnější 
motivace představuje to, co se dělá pro lidi, abychom je byly schopni motivovat. Mezi 
vnější motivaci můžeme zařadit např. odměny (zvýšení platu, povýšení, pochvalu) nebo 
také v neúspěšných situacích tresty(např. disciplinární řízení, kritika nebo odepření 
z platu). Tak jako u vnitřní motivace tak i u vnější motivace existují motivátory, které 
mohou mít bezprostřední a výrazný účinek. Motivátory ovšem nutně nemusejí působit 
dlouhodobě.13 
 
3.7 Teorie motivace 
 
Vztah k motivaci je postaven na teoriích motivace. Jednotlivé teorie můžeme 
řadit do několika kategorií. Mezi nejvlivnější kategorie patří: 
- teorie instrumentality 
- teorie zaměřené na obsah 
- teorie zaměřené na proces14 
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3.7.1 Teorie instrumentality 
 
Teorie instrumentality tvrdí, že jako prostředek zabezpečení slouží odměny nebo 
tresty. Jedná se o zabezpečení toho, aby se lidé chovali či konali věci žádoucím 
způsobem. 
 
Instrumentalitu lze charakterizovat jako přesvědčení, že když uděláme nějakou 
věc, povede to k jiné věci. Ve své nejhrubší podobě tvrdí, že lidé pracují pouze pro 
peníze. Počátky této teorie se datují kolem druhé poloviny 19. stol. a to v souvislosti 
s důrazem na potřebu zracionalizovat práci a s důrazem na ekonomické výsledky. 
Teorie instrumentality věří, že člověk bude motivován k práci, jestliže jeho odměny a 
tresty budou přímo spojeny s jeho osobním výkonem. Z toho teda vyplývá, že odměny 
jsou závislé na skutečném výkonu. Instrumentalita je považována za základ primitivních 
pokusů jak motivovat lidi s pomocí stimulů. Často se také používá jako důvod pro 
finanční odměňování, které je založené na výkonu, ovšem jen zřídka to představuje 
efektivní motivátor. 
 
3.7.1.1 Taylorismus 
Taylorismus je založen  na principu zocelení přesvědčení člověka, který je 
ovlivněn Skinnerovou koncepcí podmiňování – teorií, která tvrdí, že lidé mohou být 
nuceni k tomu, aby jednali určitým způsobem, v případě, že jsou za žádoucí chování 
odměňováni. Koncepci také nazvat jako zákon příčiny a účinku. Motivování pracovníků 
na základě tohoto přístupu je velice používáno a také v některých případech označováno 
za úspěšné. Ovšem je postaveno výhradně na kontrole a na nerespektování řadě 
lidských potřeb. Další nutnou věcí je neuvědomování skutečností, např. že systém řízení 
a kontroly může být ovlivňován ze strany neformálních vztahů mezi pracovníky.15 
 
Taylor napsal: „ Je nemožné přimět během jakkoliv dlouhé době dělníky, aby 
pracovali pilněji než průměrný člověk v jejich okolí, pokud jim to nezajistí značné a 
permanentní zvýšení zvýšení jejich peněžní odměny“.16 
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3.7.1.2 Teorie cukr a bič 
Teorie cukru a biče představuje asi nejjednodušší pohled, jak je možné lidi 
stimulovat. Daná teorie nám zcela jasně říká, že jestli někdo vykonává dobrou práci, 
pak není problém ho dobře odměnit. To v dané teorii představuje daný „cukr“. 
V opačném případě pokud někdo nepracuje vůbec dobře, pak je možné nařídit nějaký 
postih, nebo v krajním případě nějaký trest, např. neudělení osobního ohodnocení. To 
zase v téhle teorii přestavuje ten „bič“. 17 
 
 
3.7.2 Teorie zaměřené na obsah 
 
Teorie specializující se na obsah motivace. Teorie tvrdí, že motivování se 
zabývá především podnikání kroků. K danému podnikání dochází za účelem uspokojení 
potřeb a seznamuje nás s hlavními potřebami, které ovlivňují lidské chování. Někdy je 
také známa jako teorie potřeb. 
 
Základním kamenem těchto teorií je přesvědčení, že obsah motivace je tvořen 
seznamem potřeb. Potřeba, která nebyla uspokojena vytváří ve společnosti napětí a stav 
nerovnováhy. Při snaze opětovně nastolit rovnováhu je nutné rozeznat cíl, který je 
schopen uspokojit naše potřeby, a tak zvolit správný způsob chování, který je schopen 
nás zavést až k dosažení našich cílů. Veškerá chování jsou motivována neuspokojenými 
potřebami. Pro určitou osobu nemusejí být potřeby vždy stejně důležité. Některé mohou 
vést k mnohem silnějšímu úsilí, které směřuje k dosažení cíle než jiné potřeby. Závisí to 
hlavně na prostředí, ze kterého jedinec pochází, na jeho dosavadní výchově a způsobu 
života. Nutné je také nezapomenout i na jeho současnou situaci. Ke zvýšení 
komplikovanosti celé záležitosti přispívá vztah mezi potřebami a cíli, kde neexistuje 
žádný jednoduchý vztah. Jednu a tu samou potřebu lze uspokojit řadou různorodých cílů, 
a čím je daná potřeba silnější  a čím déle trvá, tím se okruh pravděpodobných cílů 
rozrůstá. Ovšem však jeden cíl může uspokojit řadu různorodých potřeb. 
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Teorie zaměřené na obsah byly původně vytvořeny Maslowem (1954), který 
vytvořil koncepci hierarchie potřeb, o niž věřil, že je základem osobnosti. Existuje také 
ERG teorie vytvořená Alderferem(1972), která se zajímá o potřeby existence, 
příslušnosti a růstu. V porovnání s Maslowovou teorií měla Maslowova teorie až dosud 
mnohem větší vliv. 18 
 
3.7.2.1 Maslowova hierarchie potřeb 
Představuje nejslavnější klasifikaci potřeb. Maslowova teorie je jednou z 
nejznámnějších koncepcí pro motivování lidského chování. Podstata dané teorie je 
vymezení rozhodujících potřeb člověka, které jsou zdrojem základních motivů jeho 
jednání. Potřeby člověka jsou seřazeny v určitém pořadí (stupních), které také zároveň 
odrážejí i určitou hodnotovou orientaci jednotlivce. 19 
 
Základním předpokladem, který bývá někdy opomíjen využitím poznatků o 
struktuře potřeb v praxi manažera je nutnost pochopit strukturu potřeb nikoliv jako 
statický jev (stav), ale v jejich dynamice, a to jak v dynamice vnitřní každé potřeby, tak 
i ve změně struktury a váhy jednotlivých typů potřeb v rámci celkové struktury potřeb 
jednotlivce. 
 
Někdy k Maslowově teorii bývají vznášeny pochybnosti tykající se možnosti 
jejího uplatnění v motivační praxi. Pochybnosti také poukazují na vysokou míru 
obecnosti při zkoumání motivů lidského jednání. Lidské zkušenosti však dokázaly, že 
teorie přináší celou řadu cenných podnětů, jejichž respektování (či nerespektování) 
může způsobovat problémy v účinnosti motivačních procesů. Její význam se také 
zvyšuje úměrně se sociální a kulturní vyspělostí systémů a zaměstnanců. 
Pyramida potřeb je tvořena z několika stupňů. 
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Obr. č. 2: Maslowova hierarchie potřeb 
 
1. stupeň – existenční potřeby  
 Existenční potřeby představují potřeby fyziologické. Představují potřeby, které 
musí být uspokojeny, v případě nechce-li člověk strádat (např. hlad, žízeň, spánek, 
oblečení). Potřeby jsou poměrně stabilní, jejich uspokojování nebývá spojeno 
s  velkými problémy ve vyspělých zemích. 
 
2. stupeň – potřeby bezpečnosti a jistoty 
Potřeby bezpečnosti a jistoty nejsou chápány jenom jako potřeby fyzické 
bezpečnosti, ale také jako ekonomické bezpečnosti. V současné době mají tyto 
potřeby ve vyspělých státech mnohem větší význam, než si populace do dnešní doby 
připouštěla.  Zajištění pocitu ekonomického bezpečí zaměstnance a jeho rodiny a 
zabránění možnostem náhlé změny a jejich důsledků má velice významnou roli při 
ohrožení zdroje sociálního a ekonomického postavení v individuální struktuře 
potřeb většiny zaměstnanců. Tahle potřeba se objevuje většinou v dobách 
ekonomických a sociálních stagnací. 
Potřeby bezpečnosti a jistoty 
Společenské uznání 
Seberealizace 
Sociální potřeby 
Existenční potřeby 
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3. stupeň – sociální potřeby 
Jedná se o potřeby realizované především vztahem a kontakty (přátelstvím) 
s nejbližší okolím (skupina, společnost). Potřeby souvisí se společenskou povahou 
lidí. Tento stupeň vykazuje velmi výraznou dynamiku. Bývá realizován hlavně 
v oblasti mezilidských vztahů a žádosti na jejich kvalitu se u velkého množství 
zaměstnanců zvyšují, hlavně u jednotlivců, kteří byly kulturně a odborně vyspělý. 
Deficity z této oblastí jsou označovány za významný faktor, který způsobuje 
frustraci, a důsledkem toho stoupá potřeba věnovat jim větší pozornost v motivační 
praxi. 
 
4.   stupeň – psychologické potřeby 
Pod pojmem psychologické potřeby se představujeme uznání, status, prestiž 
sebeúctu. Potřeba uznání = člověk má potřebu mít pocit, že on sám je pro ostatní 
významný. Potřebuje cítit, že ostatní lidé si váží jak ho samého tak i jeho práce. 
Psychologické potřeby jsou významným cílem pro mnoho lidí s vysokými stupni 
pracovních ambic a schopnostmi sebeprosazování. 
Psychologické potřeby je možné dělit do dvou skupin, do první skupiny lze 
zařadit touhu po úspěchu, přiměřenosti, svobodě či nezávislosti, do druhé skupiny 
můžeme zařadit touhu po reputaci, nebo respekt k ostatním lidem, projevující se se 
v podobě uznání, ocenění,.. 
 
5.   stupeň - seberealizace 
5. stupeň představuje především rozvoj osobních vloh, rozvoj pocitu vlastní 
hodnoty, .. Potřeby seberealizace jsou na špičce hierarchie potřeb. Potřebu 
seberealizace je možno vysvětlit jako potřebu stát se tím, čím se člověk chce stát a 
věří v to, že se tím stane a je schopen se tím stát.20 
 
                                                 
20
 DVOŘÁKOVÁ, Z. a kol. Management lidských zdrojů. 1. vyd. 2007. 486s. ISBN 978-80-7179-893-4 
s. 169 
 
 26 
3.7.2.2 Herzbergův dvoufaktorový model 
Herzbergův dvoufaktorový model byl vypracován Frederickem Herzbergem 
(1923) ve spolupráci s jeho blízkým kolektivem v roce 1957. Model byl vypracován na 
základě zkoumání určitých zdrojů spokojenosti nebo nespokojenosti lidí s prací u 
účetních a technických pracovníků. 
 
V dané době se doufalo, že většina lidí je schopna přesně určit a sdělit podmínky, 
díky kterým mohou být při práci spokojeni či nespokojeni. V souladu s tím byli 
osloveni, aby informovali pověřené osoby o dobách, kdy se v práci cítili nezvykle dobře 
či nezvykle špatně, a také o tom, jak dlouho jim jejich pocity dokázaly vydržet. 
Výsledkem daného zkoumání bylo, že popisy „dobrých“ období se ve většině případů 
týkaly obsahu práce či úspěchu nebo uznání. Naopak „špatná“ období se nejčastěji 
týkaly okolností a souvislostí práce. Vedení, kontrola společnosti, plat, podniková 
politika se většině případu objevovala na straně „špatných“ období. 
 
 Rozdíl mezi Maslowovou hierarchií a Herzbergovým modelem je v tom, jak 
hodnotí význam jednotlivých faktorů pro motivaci zaměstnanců. 
 Herzbergův dvoufaktorový model lze rozdělit do dvou faktorů: 
    - udržovací faktory (hygienické) 
    - motivační faktory 
 
Udržovací faktory (hygienické) 
 Udržovací faktory řadíme mezi dissatisfaktory. Dissatisfaktory především 
charakterizují okolní prostředí společnosti a slouží k prevenci nespokojenosti s prací. 
Týkají se peněz, taktiky, administrativy, kvality řízení, odměňování, atd. Na druhé 
straně mají jen minimální vliv na pozitivní postoj k práci. V souladu s používáním 
daného termínu ve zdravotnictví, se dané skupině říká také hygienické faktory, což 
znamená že jsou preventivní a související s prostředím. 
 
Motivační faktory 
 Motivační faktory patří mezi satisfaktory. Souvisí s výkonem,  obsahem práce a 
patří mezi tyto faktory: úspěch, uznání, povýšení a pracovní výsledky. Satisfaktory jsou 
také motivátory, které motivují jedince k vyššímu výkonu a úsilí. Jsou-li motivátory 
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pozitivně laděny a působí-li, pak jsou podnětem pro pracovní výkon a aktivity 
pracovníka. V daném případě představují nejúčinnější složku motivace. Rozhodující je 
pro ně vnitřní uspořádání potřeb jednotlivých pracovníků a osobní vlastnosti, na něž 
působí motivační působení.21 
 
3.7.3 Teorie zaměřené na proces 
 
 V teoriích zaměřených na proces je kladen důraz na psychologické procesy a 
síly, působící na motivaci. Důraz je kladen i na základní potřeby. Dané teorie jsou také 
známé jako teorie kognitivní (poznávací), proto, že se zaměřují na to, jak lidé vnímají 
své pracovní prostředí a způsoby, jak je interpretují a také chápou. Podle Guesta teorie 
zaměřené na proces poskytují mnohem přiměřenější přístup k motivaci na rozdíl od 
Maslowové a Herzbergové teorie. 
 
 Teorie může být jistě užitečnější než teorie potřeb, protože teorie zaměřené na 
proces poskytují realističtější vodítko pro metody, které slouží k motivování lidí.  
 
Mezi procesy na které se teorie zaměřuje jsou: 
  - očekávání (expektační teorie) 
  - dosahování cílů (teorie cíle) 
  - pocity spravedlnosti (teorie spravedlnosti)22 
 
3.7.3.1 Expektační teorie od Vrooma 
Původně pojem očekávání patřil do teorie valence- instrumentalita – expektace.  
Expektační teorii formuloval Victor Vroom (1932): „Kdykoliv jedinec voli mezi 
altenativami, které znamenají nejisté výsledky, zdá se jasné, že jeho chování je 
ovlivněno nejen jeho preferencemi týkajícími se těchto výsledků, ale také mírou jeho 
přesvědčení, že tyto výsledky jsou možné. Očekávání je definováno jako momentální 
přesvědčení, týkající se pravděpodobnosti, že po určitém činu bude následovat určitý 
výsledek. Očekávání lze charakterizovat z hlediska jejich síly. Maximální sílu 
                                                 
21
 AMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů.10.vyd. 2007. 789s. ISBN 978-80-247-1407 s. 227 
22
 AMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů.10.vyd. 2007. 789s. ISBN 978-80-247-1407 s. 224 
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signalizuje subjektivní jistota, že po činu bude následovat výsledek, zatímco minimální 
(nebo nulovou) sílu signalizuje subjektivní jistota, že čin výsledek nepřinese.“ 23 
 
Sílu očekávání lze založit na dosavadních zkušenostech, ovšem někteří jedinci se 
dostávají do situací (změna zaměstnání,..) v nichž dosavadní zkušenosti nejsou 
optimální vodítkem pro takovou situaci. Díky tomu může dojít ke snížení motivace.  
 
Později byla Vroomova teorie rozvinuta Porterem a Lawlerem do stádia, kdy u 
jeho myšlenek dochází k závěru, že existují dva faktory, které ovlivňují úsilí lidí 
vkládané do práce. Těmi jsou hodnota odměny a pravděpodobnost, že výsledky závisí 
na úsilí podle vnímání jedinců. Porter a Lawler také do teorie zavedli dvě proměnné, 
které mají vliv na splnění úkolů a doplnění úsilí. Mezi ně patří schopnost (individuální 
charakteristiky) a vnímání role ( to co si jedinec myslí nebo přeje, že by měl dělat. Je 
vhodné když se vnímání rolí u jedince a organizací shoduje).24 
 
3.7.4 Teorie cíle 
 
Teorie cíle formulována roku 1979 mysliteli Lathamem a Lockem jejímž 
základním předpokladem je myšlenka, že cíle a záměry lidí jsou jednou 
z nejdůležitějších věcí při určování chování lidí. Locke se snaží akceptovat důležitost 
hodnoty, kterou vnímáme. Daná hodnota je také uváděna v motivačních teoriích 
očekávání, a předpokládá, že díky těmto hodnotám vzniká zkušenost mezi city a 
touhou.25 
 
Lidé plní svoje cíle, aby uspokojili své city a touhy. Na základě cílů se odvíjí 
reakce lidí a jejich jednání. Cíle jsou podnětem pro výkon a pro chování v práci. Cíle 
nás dovádí k určitým výsledkům a jejich zpětným vazbám.  
 
                                                 
23
 VROOM, V. Work and motivation, 1964 (cit. dle AMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů.10.vyd. 
2007. 789s. ISBN 978-80-247-1407) 
24
 AMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů.10.vyd. 2007. 789s. ISBN 978-80-247-1407 s. 224 
25
 CEJTHAMR, V., DĚDINA, J. Management a organizační chování. 2. vyd. Praha: Grada, 2010. 352s. 
ISBN 978-80-247-3348-7 s. 151 
 29 
Teorie dále tvrdí, že motivace a výkon mohou být vyšší, když jsou jednotlivcům 
předem určeny specifické cíle, které mohou být náročné, ale přijatelné a existuje-li u 
nich zpětná odezva na výkon. Důležité pro stanovení cílů je participace lidí, jedná se o 
nástroj, na základě kterého můžeme získat souhlas pro určení vyšších cílů. Pro udržení 
motivace a hlavně pro dosažení stále vyšších cílů je nezbytně důležitá zpětná vazba.  
 
Teorie cíle je také vázána na koncepce řízení dle cílů, které pochází ze 
šedesátých let. Často však docházelo k selhávání v důsledku jejího byrokratického 
používání, aniž by byla nabízena skutečná podpora určeným pracovníkům, aniž by se 
předešlo tomu, aby si manažeři uvědomovali význam daných postupů, mezi které může 
zařadit dosahování souhlasu, podporu pracovníků a další. 
 
V procesu řízení pracovního výkonu má teorie cíle významné místo. 
 
3.7.5 Teorie spravedlnosti 
 
Teorie spravedlnosti se zabývá tím, jak lidé pociťují poctivost, s jakou poctivostí 
se s nimi jednalo ve srovnání s ostatními pracovníky. Předpokladem je, že lidé 
očekávají určité výstupy vyměněním za určité přispění či vstupy. Výměna je součástí 
sociálních vztahů. Člověk může jako výstup považovat např. povýšení na vyšší pracovní 
místo díky účasti na práci při dosahování cíle.  
 
Spravedlivé jednání představuje, že se s jedincem jednalo stejně jako někým 
jiným, který působí na stejné pozici. Spravedlnost týkající se pocitů a vnímání nelze 
srovnávat s rovností, která představuje, že se se všemi zachází stejně. 26 
 
 
3.7.5.1 Adamsova teorie spravedlnosti 
John Stacey Adams vypracoval svoji teorii spravedlnosti v roce 1965. Podstatou 
dané teorie je, že si jednotlivý pracovníci srovnávají, jaké vstupy věnovali do práce a 
jaké výstupy z toho získali 
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 AMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů.10.vyd. 2007. 789s. ISBN 978-80-247-1407 s. 225 
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. 
Mezi vstupy, které vkládají do práce řadíme jejich čas, úsilí, toleranci, flexibilitu, 
spolehlivost, duši i srdce a výstupy, které za to získávají jsou např. finanční ohodnocení, 
benefity, jistotu, pocit rozvoj a růstu, atd. Pokud mají dojem, že jejich vstupy nejsou v 
rovnováze s výstupy, pak působí jako demotivovaní a hledají změnu, nebo snižují své 
vklady do práce. Pokud mají dobrý pocit, že vstupy a výstupy vyváženy jsou, pak jsou 
motivováni pokračovat ve stále stejném stylu. V případě, že má pracovník pocit, že je 
přeceněn, může to vést ke zvýšení svého pracovního úsilí, a nebo také může vnitřně 
přehodnotit hodnotu svých vstupů směrem nahoru.  
 
Podle Adamsovi teorie pracovníci svoje vložené vstupy a výstupy sčítají. Z toho 
lze vyvodit, že jednu nevhodně uspokojivou část (např. flexibilitu) je možné nahradit 
přidáním druhé velmi uspokojivé části (např. úsilí).27 
 
 
3.8 Problematika uplatnění motivačních koncepcí 
 
Postoj a jednání zaměstnance je určeno jeho předsudky a zkušenostmi, které jsou 
základem jeho budoucího očekávání. Podmínky práce spolu s představami mohou vést 
ke korekcím v jednání. Díky tomu je systém řízení jako součást organizačního klimatu 
významným faktorem a ovlivňuje vytváření postojů zaměstnance. Kromě celkového 
ladění postoje lze rozlišovat také pracovní postoje k jednotlivým aspektům pracovního 
postoje. Negativní postoje k jiným zaměstnancům vytváří bariéry pro účinnost 
motivačních záměrů. Mimořádnou pozornost je nutné věnovat kvalitě vztahu 
podřízeného a nadřízeného. Pro úspěch motivace je potřebná schopnost nadřízeného 
volit nástroje motivace, které odpovídají dané situaci, osobnosti a vztahu k okolí. 
Charakter tohoto vztahu by měl být logickou součástí průzkumu motivace. 28 
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 Adamsova teorie rovnováhy. [on-line]. 2009.[2009-11-25] Dostupné www: 
<http://www.vedeme.cz/index.php?option=com_content&task=view&id=85&Itemid=69> 
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 DVOŘÁKOVÁ, Z. a kol. Management lidských zdrojů. 1. vyd. 2007. 486s. ISBN 978-80-7179-893-4 
s. 176 
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3.9 Motivace a peníze 
 
Za nejobvyklejší druh odměny považuje peníze ve formě mzdy (platu). „Mzdou 
se rozumí peněžitá plnění nebo plnění peněžité hodnoty (naturální mzda) poskytovaná 
zaměstnavatelem zaměstnanci za práci, a to podle její složitosti, odpovědnosti a 
namáhavosti, podle obtížnosti pracovních podmínek, pracovní výkonnosti a 
dosahovaných pracovních výsledků.“29 
 
Peníze nabízí prostředky k dosažení předem stanovených různých cílů. 
Představují mohutnou sílu, protože jsou spojeny s uspokojování potřeb. V případě 
pravidelného příjmu uspokojují potřeby přežití a bezpečí. Peníze mohou také uspokojit 
vaše postavení a potřebu sebeúcty. Výzkumem „blahobytných dělníků“  provedeným 
Goldthorpem a kol. (1968) bylo zjištěno, že plat je nejdominantnější faktorem při 
výběru nového zaměstnavatele a nejmocnějším poutem spojujícím lidi s jejich nynějším 
zaměstnáním. 
 
Za správných okolností peníze mohou být nástrojem pro pozitivní motivaci a to 
nejen kvůli tomu, že je lidé potřebují a chtějí, ale také kvůli tomu že lidem peníze slouží 
jako vysoce hmatatelný nástroj uznání. 
 
V určitých případech peníze nefungují jako nástroj motivace, jedná se o 
především o případy, kdy lidé mají dostatečné finanční ohodnocení.30 
 
 
                                                 
29
 Zákon č. 1/1992 Sb., o mzdě, odměně za pracovní pohotovost a o průměrném výdělku, §4, odst. 2 
v platném znění 
 
30
 AMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů.10.vyd. 2007. 789s. ISBN 978-80-247-1407-3 s.231 
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4 Praktická část 
4.1 Cíl výzkumu 
 
Cílem výzkumu je analyzovat hodnoty vybraného souboru zaměstnanců high-
tech firmy. Dílčími cíli jsou analýza motivačních preferencí a analýza přístupu 
zaměstnanců k organizaci. Analýzu budeme provádět prostřednictvím dvou dotazníků, 
Hofsteda VSM 94 a dotazníku zjišťujícího motivační preference. Na základě 
zpracované analýzy vyhodnotíme současnou situaci a navrhneme možné způsoby řešení, 
díky kterým bude možné zvýšit efektivnost výkonu, kvalitu práce a další faktory. 
 
 
4.2 Popis společnosti 
 
Společnost Edwards vacuum má 90ti letou tradici ve výrobě a vývoji 
inovativního vakuového systému a podobných produktů. Firma Edwards byla založena 
v roce 1919 v Londýně, její zakladatel zahájil podnikání s pouhými 20 librami kapitálu. 
Společnost slouží světu v pokrokových odvětvích např. polovodiči, plochými monitory, 
solárním, chemickým, farmaceutickým a hutním vybavením, dále pak výzkumem a 
vývojem. 
 
Obrat společnosti se pohybuje okolo 500 milionu liber. Společnost má kolem 
3000 zaměstnanců oddaných nabídnout inovativní technologie, pracujících ve více než 
20 zemích světa. Více než 35 let se pohybují na trhu v Číně, kde se zaměřují především 
na výrobu polovodičového vybavení. 60% z celkového obratu pochází z Asijského trhu, 
především z Koree, Japonska, Thajvanu a Číny. 
 
V každém regionu světa má Edwords své týmy, v roce 2006 byla společnost 
oceněna cenou „Supplier Award of Excellence“, kterou jí udělila společnost Samsung. 
Společnost vyznává hodnoty jako je mimořádně tvrdá práce, zakládá si na věrnosti a 
chce překonávat vlastní očekávání. 
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Závazkem společnosti Edwards je zlepšování sociálních, ekonomických a 
ekologických podmínek jejich provozu, produktů a dodavatelského řetězce, což znovu 
potvrzuji jsou jejich korporátní góly. Edwards se stal členem Electronic Industry 
Citizenship Coalition (EICC). 
 
EICC založila Electronic Industry Code of Conduct – sadu těch nejlepších 
pokynů, které byly přijaty a zavedeny některými světovými značkami elektroniky a 
jejich dodavateli. 
 
EICC upravuje provádění práce, shodu, audit a směrnice výkaznictví mezi 
čtyřmi oblastmi firemní odpovědnosti:  
 
• Zdravotní a bezpečnostní management; 
• Ekologický management; 
• Pracovní postupy;   
• Obchodní etika. 
 
- Edward má přes 20 tisíc dlouhodobých zákazníků 
- 25% zaměstnanců má na servisních pozicích 
- Spolupracuje s top 20 elektro společnostmi přes 20 let (např. IBM, Toshiba, Siemens, 
Honeywell, Sony, LG, Osram, Novartis aj.) 
 
Pobočka nadnárodní společnosti, která má své sídlo v Brně na ulici Heršpické se 
zabývá vývojem jednotlivých částí pro komponenty, které společnost dále vyrábí 
v jiných pobočkách společnosti.31 
 
 
 
 
                                                 
31
 Edwards vacuum. [on-line]. 20010.[2009-04-25] Dostupné www: 
<http://www.edwardsvacuum.com> 
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4.3 Popis výzkumného souboru  
 
Výzkumný soubor je tvořen 25 lidmi zaměstnanými v vývojovém oddělení v 
high-tech firmě. 
 
4.3.1 Popis výzkumného souboru (dělení dle pohlaví respondentů)  
44%
56%
Žena
Muž
 
 
Graf č. 1: Popis výzkumného souboru (dělení dle pohlaví respondentů) 
 
Z grafu je patrné, že  poměr můžu a žen ze zkoumaného souboru je téměř 
vyrovnaný. Z 25 dotazovaných osob je 56 % mužů a 44 % žen. 
 
4.3.2 Popis výzkumného souboru (dělení dle vzdělání respondentů) 
92%
8%
Vysokoškolské 
Středoškolské
 
Graf č. 2: Popis výzkumného souboru (dělení dle vzdělání respondentů) 
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Vzdělanostní úroveň zkoumaného souboru je na velice vysoké úrovni, o čemž 
nám vypovídá také grafické znázornění. Z 25 osob dosáhlo 92% (23 osob) 
vysokoškolského vzdělání, 8% (2 lidé) mají úplné středoškolské vzdělaní zakončené 
maturitou. Osoby s nižší úrovní vzdělanosti se ve zkoumaném souboru nenachází.  
 
 
4.3.3 Popis výzkumného souboru (dělení podle věku respondentů) 
88%
12%
20 - 30 let
30 - 40 let
 
 
Graf č. 3: Popis výzkumného souboru (dělení podle věku respondentů) 
 
Jak je patrné z  grafu, věkový průměr zkoumaného souboru je nízký. U osob ve 
věku od 20 do 30 let můžeme očekávat se budou chtít neustále vědomostně vzdělávat, 
což je dnes nutností pro profesní růst, a také velmi důležité pro dobré fungování 
jakékoliv společnosti. Ve zkoumaném souboru se nachází 22 osob ve věku od 20 do 30 
let, a 2 lidé ve věku od 30 do 40 let. 
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4.4 POUŽITÉ METODY 
 
4.4.1 Hofstede VSM 94 
 
Dotazník Value Survey Module je rozpracován do 20 otázek. Díky VSM 94 je 
možné srovnávat kulturní hodnoty osob dvou odlišných států či regionů, je taktéž 
používán při zkoumání hodnot v prostředí organizace. Model VSM 94 popisuje pět 
dimenzí, které jsou popsány jako následující indexy: 
 
 - Index vzdálenosti mocenských pozic (PDI – Power distance index) 
 - Index individualismu (IDV – Individualism index) 
 - Index maskulinity (MAS – Masculinity index) 
 - Index vyhýbání se nejistotě (UAI – Uncertainty avoidance index) 
 - Index dlouhodobé orientace (LTO – Long-term orientation index) 
 
 
4.4.1.1 Index vzdáleností mocenských pozic (PDI) 
  
Vzdálenost mocenských pozic – ukazuje do jaké míry očekávají a akceptují, 
méně mocní členové organizací a institucí (jako např. rodina), že moc je rozdělena 
nerovnoměrně. Toto představuje větší nebo menší nerovnost, definovanou zdola, ne 
zhora. To naznačuje, že úroveň nerovnosti ve společnosti je podporovaná stejně tak 
následovníky jako vedoucími. Moc a nerovnost jsou samozřejmě extrémně stěžejní 
faktory každé společnosti, nikdo bez alespoň nějaké mezinárodní zkušenosti si není 
vědom, že všechny společnosti jsou nerovné, ovšem některé jsou si rovnější než ty 
ostatní. 
 
4.4.1.2 Index individualismu (IDV) 
 Individualismus na straně jedné, kolektivismus na straně druhé, jde o míru v 
jaké jsou jednotlivci začleňováni do skupin. Individualisty nacházíme ve společnostech 
s volnějšími vztahy mezi sebou: očekává se, že každý se stará sám o sebe a jeho blízkou 
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rodinu. Kolektivisté jsou od narození začleněni do silných soudržných skupin, rozsáhlé 
rodiny (se strýčky, tetičkami a dědečky), které je chrání výměnou za bezpodmínečnou 
věrnost. Toto slovo „kolektivismus“ v tomto smyslu nemá politický význam, odvolává 
se na skupinu, nikoli na stát. Znovu, tento problém v tomto rozměru má obrovský 
význam a odvolává se na všechny společnosti. 
4.4.1.3 Index maskulinity (MAS) 
 
Mužskost versus jeho opak, ženskost. Odkazuje se na rozdělení rolí mezi 
pohlavími, což je další významný problém pro všechny společnosti, které hledají a 
nacházejí různá řešení. Studie IBM odhalila, že hodnoty žen ve společnosti se liší méně 
než hodnoty mužů. Hodnoty mužů z jedné země a jiné země jsou velmi důrazné a 
soutěživé, ohromě jiné od hodnot ženských které jsou umírněné a starostlivé. Ten 
důraznější přístup se nazývá „mužský“ a ten umírněný a starostlivý je „ženský“. Ženy v 
ženských zemích mají tu stejnou umírněnost a vyznávají starostlivé hodnoty stejně jako 
muži, v mužských zemích, jsou ženy poněkud důraznější a soutěživější, ale ne tak moc 
jako muži. Tyto země ukazují rozdíl mezi hodnotami mužskými a hodnotami ženskými. 
 
4.4.1.4 Index vyhýbání se nejistotě (UAI) 
   
Vyhýbání se nejistotě řeší toleranci společnosti k nejistotě a nejasnosti, v zásadě 
upozorňuje na člověka hledajícího Pravdu. To ukazuje do jaké míry je společnost 
ovlivňována vzděláním a výchovou, aby se cítili buď nespokojeně nebo spokojeně v 
nestrukturovaných situacích. Nestrukturované situace jsou nové, neznámé, překvapivé, 
rozdílné od obvyklých. Nejistotě se společnosti vyhýbají a snaží se minimalizovat 
výskyt takových situací přesným zákonem a pravidly, bezpečnostními a ochrannými 
opatřeními. Na filozofické a náboženské úrovni vírou v absolutní pravdu, „je tu pouze 
jedna pravda a my jsme ji máme“. Lidé  žijící v zemích vyvarovávajících se nejistoty 
jsou více emocionální a ovlivňováni vnitřní silnou energií. Opačný typ, jsou lidé žijící v 
zemích, kteří akceptující nejistotu, ti jsou více tolerantní k různým možnostem než jen k 
těm na které jsou zvyklí. Pokouší se o to mít tak málo pravidel, jak jen je to možné. Z 
filozofického a náboženského pohledu jsou to relativisté a dovolují různým kulturám žít 
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vedle sebe. Lidé v těchto zemích jsou více flegmatičtí a hloubaví. Neočekávají ve svém 
prostředí vyjadřování emocí. 
 
4.4.1.5 Index dlouhodobé orientace (LTO) 
 
Dlouhodobá orientace versus krátkodobá orientace: tento pátý rozměr byl 
objeven studií mezi studenty ve 23 zemích světa, za použití dotazníku, který stvořili 
čínští učenci. Dalo by se říct, že řeší Moc nehledící na Pravdu. Hodnoty spojované s 
dlouhodobou orientací jsou spořivé a vytrvalé, hodnoty spojované s krátkodobou 
orientací jsou uznávající tradici, naplňující sociální závazky a chránící něčí tvář. Obě 
pozitivně a negativně jmenované hodnoty tohoto rozměru jsou k nalezení v učení 
Konfuciově, nejvlivnější čínský filozof, který žil někdy v roce 500 př.n.l. Avšak toto 
Konfuciovo dědictví lze uplatnit i v jiných zemích.32 
 
 
4.4.2 Dotazník zjišťující motivační preference 
 
Dotazník zjišťující motivační preference si jako dotazník VSM 94 můžeme 
rozdělit do několika částí. 
 
První část se zabývá finančním ohodnocením a otázkou benefitů. Snaží se zjistit, 
zda zkoumaná osoba dostává nějaké benefity a popřípadě, jaký podíl tvoří na získané 
mzdě. 
Druhá část zkoumá  konkrétní typy benefitů a zjišťuje vhodnost daného benefitu 
prostředictvím stupnice 1-5, kdy stupeň 1 je nejvhodnější a stupeň 5 nejméně vhodný. 
Další část dotazníku se zabývá stresem v zaměstnání, a to zda dotazovaná osoba 
podléhá v zaměstnání stresu, či jak danou míru stresu vnímá..  
 
 
                                                 
32
 Hofstede VSM 94. [on-line]. 2010.[2010-5-5] Dostupné www: 
<  http://www.clearlycultural.com/geert-hofstede-cultural-dimensions> 
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4.5 ANALÝZA DAT A POPIS VÝSLEDKŮ 
 
4.5.1 Index vzdáleností mocenských pozic (PDI) 
 
Celý výzkumný soubor 
 
PDI = - 35 m (03) + 35 m (06) + 25 m (14) – 20 m (17) – 20 
PDI = - 35 m (2,24) + 35 m (3,04) + 25 m (3,40) – 20 m (3,24) – 20 
PDI = 28,20  
 
PDI (Muži): 36,72  PDI (Ženy): 18,65  
 
m = x ; (03) = průměr odpovědí na otázku č. 3 
 
Z výsledku indexu pro celý výzkumný soubor vzdáleností mocenských sil lze 
říct, že vzdálenost mezi pozicemi vedoucích pracovníků a pracovníků podřízených je 
poměrně malá. Z toho vyplývá, že pracovníci na daných pozicích jsou si blízcí, jsou 
přátelé. 
 
Z indexu vzdálenosti mocenských  sil vypočítaný zvlášť pro muže a pro ženy 
vyplývá, že vzdálenost mezi vedoucími pracovníky a pracovníky podřízenými je u žen o 
50 % menší než jak je tomu u mužů.  
 
4.5.2 Index individualismu (IDV) 
 
Celý výzkumný soubor 
 
IDV = - 50 m (01) + 30 m (02) + 20 m (04) – 25 m (08) + 130 
IDV = - 50 m (1,60) + 30 m (2,28) + 20 m (1,48) – 25 m (3,16) + 130 
IDV = 69 
 
IDV (Muži): 84,30  IDV (Ženy): 59,3  
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Z výsledku indexu individualismu za celý výzkumný soubor lze říci, že ve 
společnosti poměrně dosti převažuje individualismus nad kolektivismem. Výsledek 
Indexu IDV za celý výzkumný soubor naznačuje, že lidé z organizace pracují spíše 
samostatně, neprosazují příliš týmovou spolupráci. 
 
Z indexu IDV vypočteného zvlášť pro muže a pro ženy  vyplývá, že muži jsou 
mnohem větší individualisté než ženy. Muži  nepreferují týmovou spolupráci, radši 
pracují samostatně. Naopak ženy, ty se přiklání více k té týmové spolupráci. Rády 
prohlubují vztahy mezi sebou. 
 
4.5.3 Index maskulinity (MAS) 
 
Celý výzkumný soubor 
 
MAS =  + 60 m (05) + 20 m (15) - 70 m (20) + 100 
MAS = + 60 m (2,80) + 20 m (3,84) - 70 m (4,08) + 100 
MAS = 59,2 % 
MAS (Muži): 69,90  MAS (Ženy): 47,90  
Z vypočtených hodnot za celou organizaci vyplývá, že nelze označit index 
maskulinity jako silně ženský či silně mužský. Poměr ženskosti a mužnosti je poměrně 
vyrovnaný s minimální převahou mužského pohlaví. 
Z indexu MAS vypočteného zvlášť pro muže a pro ženy nám u mužů vyplývá, to 
že prostředí mezi muži je dosti agresivní a drsné.U žen jsou hodnoty poměrně nižší, 
prostředí mezi ženami je poměrně citlivější a zdrženlivější. 
 
 
 
 41 
4.5.4 Index vyhýbání se nejistotě (UAI) 
 
Celý výzkumný soubor 
 
UAI =  + 25 m (13) + 20 m (16) - 50 m (19) + 120 
UAI =  + 25 m (3,96) + 20 m (3,40) - 50 m (3,56) + 120 
UAI = 109  
UAI (Muži): 141,7  UAI (Ženy): 95,55  
 
Z výsledku indexu vyhýbání se nejistotě za celou organizaci vyplývá, že ve 
společnosti panuje velmi vysoká nejistota. Mohou ve společnosti nastat situace, které 
jsou pro zaměstnance neznámé, problematické a jsou si v nich nejistí.Výsledek indexu 
překročil i typickou hodnotu 100, ovšem i takový výsledek je možný. 
Index UAI vypočtený zvlášť pro muže a pro ženy se pohybuje ve stejném 
intervalu jako index UAI za celou společnost. Prostředí zaměstnanci vnímají jako 
nejisté, nestrukturované. 
 
4.5.5 Index dlouhodobé orientace (LTO) 
 
Celý výzkumný soubor 
 
LTO = - 20 m (10) + 20 m (12) + 40 
LTO = - 20 m (2,40) + 20 m (3,56) + 40 
LTO = 63,2  
 
LTO (Muži): 64,20  LOT (Ženy): 58,20  
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Výsledek indexu dlouhodobé orientace za celou organizaci vypovídá o tom, že 
orientaci společnosti můžeme řadit mezi dlouhodobou. Zaměstnanci společnosti plánují, 
že pro společnost budou pracovat delší dobu. Můžeme předpokládat, že se budou raději 
věnovat profesnímu růstu v dané společnosti, než aby měnili zaměstnání. 
Výsledek indexu LTO vypočtený zvlášť pro muže a ženy dosahuje téměř stejný 
hodnot jako výsledek indexu LTO za celou organizaci. Muži si trochu více přiklání 
k dlouhodobé orientaci na rozdíl od žen. 
4.5.6 Hofstede za celou organizaci 
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Graf č.4: Hofstede za celou organizaci 
 
4.5.7 Hofstede zvlášť pro muže a ženy 
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Graf č. 5: Hofstede zvlášť pro muže a ženy 
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4.5.8 Porovnání s republikovými průměry 
 
 
 
Graf č.6: Porovnání s republikovými průměry 
 
 
Při porovnání indexu vzdálenosti mocenských sil můžeme konstatovat, že 
společnost dosahuje mírně nižší hodnoty, než jaká je průměrná hodnota dosahovaná u 
jiných společností podnikající na území ČR. 
 
Dalším indexem, kterým je index individualismu a jehož republikový průměr se 
pohy buje na hranici 70 %. Zkoumaná společnost v daném indexu dosáhla velice 
podobných hodnot. Přesně se jednalo o 69 %. 
 
U indexu maskulinity zkoumaná společnost dosáhla hodnoty 59,2 %. Dosažená 
hodnota je stejně jako u indexu individualismu na skoro stejné úrovni jakou je 
celorepublikový průměr. 
 
Posledním indexem, u kterého je znám celorepublikový průměr je index 
vyhýbání se nejistotě. Jak nám ukazuje graf, tak celorepublikový průměr daného indexu 
dosáhl hranice 80 %. Společnost v daném indexu dosáhla hodnoty 109 %, což je 
v rámci srovnání s ostatními společnostmi vysoký nadprůměr. 
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4.5.9 Dotazník zjišťující motivační preference 
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Graf č. 7: Spokojenost s finančním ohodnocením a benefity 
 
                                                                                                     
Otázka č. 1 – Finanční ohodnocení 
Myslíte si, že Vaše finanční ohodnocení je dostatečné? 
Z grafu vyplývá, že pro 2/3 lidí zapojených do dotazníku je jejich finanční 
ohodnocení dostatečné.  Zbylá 1/3 lidí si myslí, že za svoji vykonanou práci mají právo 
na lepší finanční ohodnocení. 
 
Otázka č. 2 - Benefity 
Jsou benefity součástí Vašeho finančního ohodnocení? 
Jak je z grafu vidět,  benefity nejsou u všech zkoumaných lidí součástí jejich 
finančního ohodnocení. Benefity jsou součastí finančního ohodnocení tak u 2/3 
zkoumaných lidí. Zda benefity jsou součástí finančního ohodnocení, závisí na tom, jaká 
je  pracovní pozice dané konkrétní osoby. Udělování benefitů se bezesporu také odvíjí 
od kvality vykonané práce. 
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Graf č. 8: Podíl benefitů 
 
Otázka č. 3 – Podíl benefitů 
V případě, že dostáváte zaměst. benefity, jak velký podíl tvoří na Vašem finančním        
ohodnocení? 
Tak jako u předchozí otázky, tak i odpovědi na tuhle otázku jsou odlišná. Ovšem 
v celkovém hodnocení lze říct, že osoby které dostávají benefity si myslí, že jejich 
benefity jsou mírně podprůměrné na rozdíl od ostatních podobných společností. 
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Graf č. 9: Spokojenost s prací 
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Otázka č. 7 – Spokojenost s prací 
Baví Vás vaše práce? 
Na otázku zda dotazované osoby baví jejich práce se jejich odpovědi přiklánějí 
na stranu kladné odpovědi. Polovinu dotazovaných osob baví jejich práce po většinu 
času stráveného v zaměstnání. Druhou polovinu dotazovaných osob také jejich práce 
baví, ovšem také se v zaměstnání setkávají se situacemi, kdy je jejich práce až tak moc 
nebaví. 
 
 
 
Vhodnost benefitů za celou organizace(dle názoru všech respondentů) 
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Graf č.10: Vhodnost benefitů dle názoru všech respondentů 
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Vhodnost benefitů podle mužů 
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Graf č. 11: Vhodnost benefitů podle mužů 
 
 
Vhodnost benefitů podle žen 
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Graf č. 12: Vhodnost benefitů podle žen 
 
 
Grafy 10 - 12 jsou odpovědí na otázku č. 4, která zní: 
Jaké zaměstnanecké benefity jsou pro Vás nejvhodnější? 
Hodnoty v grafu 10 jsou vyhodnoceny na základě dvou kritérií. U dané otázky 
jsme rozlišovali zvlášť odpovědi dotazovaných žen a odpovědi dotazovaných mužů. 
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Když se zaměříme na ženy, tak můžeme říct, že pro ženy jako zaměstnanecké 
benefity jsou nejdůležitější stravenky, příspěvky na dopravu a delší doba na dovolenou. 
Naopak jako benefity, které pro ženy nemají až tak velký význam patří služební auto a 
poskytování rekreačních zařízení, které vlastní zaměstnavatel. 
 
U mužů mezi nejdůležitější zaměstnanecké benefity můžeme zařadit příspěvky 
na zdravotní péči nebo příspěvky na vzdělání. Ovšem poskytnutí delší dovolené patří 
také u mužů mezi nejdůležitější zaměstnanecké benefity. Mezi benefity, které se mužům 
nezdají důležité lze zařadit poskytnutí půjčky zaměstnavatelem, poskytování 
rekreačního zařízení a služební auto. 
 
Druhy benefitů, které dotazované osoby označili jako nedůležité byly u mužů a u 
žen hodně podobné.  
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Graf č. 13: Stres v zaměstnání 
 
Otázka č. 5 – Stres v zaměstnání 
Jak často jste vystaven/a v zaměstnání stresu? 
Z grafu lze hodnotit, že v zaměstnání dotazované osoby podléhají stresu ve větší 
míře než je obvyklé. Skoro polovina dotazovaných osob na tuhle otázku odpověděla, že 
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je v zaměstnání vystavena stresu často. Druhá necelá polovina dotazovaných osob 
podléhá někdy stresu v zaměstnání. 
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Graf č. 14: Vnímání stresu 
 
Otázka č. 6 – Vnímání stresu 
V případě, že jste vystaven/a v zaměstnání stresu, jak míru stresu vnímáte? 
Jak už víme z předchozí otázky, dotazované osoby podléhají stresu poměrně 
často. Ovšem je nutné podívat se na otázku stresu i z druhé strany, zda je daná míra 
stresu úměrná je jejich typu zaměstnání. Na tuhle otázku odpovídali dotazované osoby 
kladně. Polovina dotazovaných osoby míru stresu považuje za přijatelnou, druhá 
polovina za mírně přijatelnou ovšem ne za nepřijatelnou. 
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Graf č. 15 Systém hodnocení, benefity 
 
Otázka č.8 – Omezení benefitů – důvod pro změnu zaměstnání 
Bylo by pro Vás zrušení zaměstnaneckých benefitů důvodem pro změnu 
zaměstnavatele? 
Z odpovědí na osmou otázku zda je zrušení benefitů důvodem pro změnu 
zaměstnavatele lze soudit, že asi ne. Větší polovina dotazovaných osob si není úplně 
jista a s největší pravděpodobností by zaměstnání neměnila při zrušení benefitů. 1/5 
osob si je jista  a zaměstnání by neměnila. Zbytek osob by nejspíše zaměstnání změnil 
při zrušení benefitů. 
 
Otázka č. 10 - Informovanost 
Myslíte si, že jste dostatečně informováni o možnostech získávání 
zaměstnaneckých benefitů? 
Na otázku týkající se informovanosti ohledně benefitů většina dotazovaných 
osob odpověděla kladně, že je dostatečně informovaná . Někteří si jsou svojí kladnou 
odpovědí jistí, že je správná, někteří si úplně jisti nejsou. Zbytek dotazovaných osob, 
což je asi necelých 30 % dotazovaných osob si myslí, že není jejich informovanost až 
tak dostatečná. 
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Otázka č. 11 – Spravedlivost systému 
Myslíte si, že systém odměňování Vašeho zaměstnavatele je dostatečně spravedlivý? 
Odpovědi na poslední otázku jsou poměrně různorodé. Lze říct, že počet 
kladných a záporných odpovědí si je poměrně roven. Ve většině případech odpovědí na 
tuhle otázku, ať už se jednalo o kladnou či zápornou odpověď většina dotazovaných 
osob si nebyla svojí odpovědí 100 % jistá.  
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Graf č. 16: Závislost benefitů 
                                           
 
Graf č. 16 vyhodnocuje otázku č.9 která zní: 
Máte pocit, že výše a množství benefitů závisí nejvíce na: a) kvalita práce 
                                           b) pracovní nasazení 
                                 c) jiný přínos 
Jak je možné vidět na grafu, tak na otázku na čem závisí množství a výše 
benefitů se odpovědi dotazovaných osob poměrně dosti odlišovali. Důležitost volených 
odpovědí je téměř rovnoměrné. 
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4.5.10 Celkové hodnocení 
 
Na základě odpovědí získaných prostřednictvím dotazníků od dotazovaných 
osob lze říct, že finanční ohodnocení je pro většinu dotazovaných osob dostatečné. 
Většině osob také benefity tvoří součást jejich finančního ohodnocení. Osoby, které 
zaměstnanecké benefity pobírají, si myslí, že množství jejich získávaných benefitů je 
podrůměrné. Důležité také je, že většinu dotazovaných osob jejich práce baví, že svoji 
práci dělají s chutí a s radostí. Dělat práci s nechutí není moc vhodné, protože vše se 
poté odvíjí na kvalitě provedené práce a na ostatních faktorech.  
 
Z výsledku výzkumu vyplývá, že pokud jde o benefity, většina mužů označila za 
nejdůležitější delší doba dovolené, stravenky, příspěvky na zdravotní péči nebo 
příspěvky na vzdělání. Můžeme říct, že ženy mají velmi podobné, skoro stejné názory 
jako muži při tomto výběru, ženy považují za nejdůležitější také delší dobu dovolené, 
stravenky, a také příspěvky na dopravu. Dále bylo zjištěno, že dotazované osoby 
podléhají ve svém zaměstnání poměrně často stresu. Ovšem stále v přijatelné míře. 
V případě, že by se zaměstnavatel rozhodl pro zrušení zaměstnaneckých benefitů, tak 
by to u většiny zaměstnanců neznamenalo podnět pro změnu zaměstnání. V možnostech 
informovanosti o získávání benefitů si většina zaměstnanců myslí, že jsou dostatečně 
informovaní. Na otázku systému hodnocení mají zaměstnanci poměrně rozdílné 
odpovědi. Polovina osob si myslí, že systém hodnocení je dostatečně spravedlivý, a 
polovina si myslí pravý opak. Při zjištění, na čem závisí množství získávaných benefitů 
si většina dotazovaných osob myslí, že získávání benefitů závisí na více kritériích. Mezi 
nejdůležitější patří kvalita práce, pracovní nasazení, .. 
 
Z dotazníku Hofstede VSM 94 je důležité vzít v potaz, že na pracovišti převládá 
individualistický přístup k řešení problémů. Pracují spíše  samostatně a moc nevyužívají  
práce v kolektivu. Vztahy mezi lidmi na pracovišti jsou přiměřené. Vzdálenost mezi 
pracovníky na vedoucích pozicích a podřízenými není až tak velká, pracovníci jsou si 
poměrně blízcí. Při porovnání této vzdálenosti zvlášť u mužů a u žen bylo zjištěno, že 
ženy mají k sobě mnohem blíže než muži. 
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Prostředí společnosti je poměrně maskulinní a soutěživé. Pracovníci se ve 
společnosti setkávají se situacemi, které jsou pro ně nové, problematické a stresující. 
Orientace pracovníků je dlouhodobá, plánují, že ve společnosti zůstanou delší dobu a 
budou dále pracovat na svém profesním růstu. 
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5 Návrhy na řešení 
 
Při navrhování možností, jak zvýšit efektivitu a pracovní nasazení zaměstnanců, 
vycházíme z výsledků dotazníkového šetření. Jak již bylo řečeno, tak většina 
dotazovaných osob bere svoje finanční ohodnocení jako dostatečné, a proto zvýšení 
jejich finančního ohodnocení nemusí být pro zaměstnance až tak motivující, ovšem 
nesmíme na něj v naších návrzích zapomínat.  
 
Proto bych v prvním případě doporučil zvýšení doby dovolené, které je pro 
dotazované osoby a to jak pro muže tak i pro ženy jeden z nejcenějších benefitů, které 
by motivovalo zaměstnance k lepší kvalitě práce, a po stránce finanční by to nemělo ani 
tak moc velký dopad na množství našich nákladů.  
 
Další možností jak zvýšit efektivnost práce, by mohlo být také přispívání na 
vzdělávání. Pro většinu lidí z výzkumného souboru je otázka vzdělání jednou 
z nejdůležitější věcí do budoucnosti. Společnost by mohla podpořit svého zaměstnance 
při získání národně uznávaného vysokoškolského titulu MBA. Daný titul je jistě velkou 
výzvou pro většinu vysokoškolských pracovníku zaměstnaných ve společnosti. Ovšem 
financování daného typu studia, je z hlediska zaměstnavatele velice nákladné. 
 
Další věcí, díky které by bylo možné zlepšit kvalitu práce by mohly být 
příspěvky na zdravotní péči.  Možností by bylo příspívat měsíčně zaměstnanci na 
zdravotní pojištění, které v sobě může obsahovat více dílčích událostí, proti kterým 
může být zaměstnanec jako pojištěnec pojištěn. 
 
K dalším návrhům musíme také zařadit zvýšení příspěvku na stravenky. 
Stravenky jsou také mezi zkoumaným souborem jedním z nejžádanějším druhem 
benefitů.  
 
Kromě návrhů týkajících se benefitů, které stojí společnost nějaký kapitál, by 
bylo možné zvýšit efektivnost a kvalitu práce prostřednictvím návrhů, které by 
společnost nestály žádný kapitál. Jak vyplynulo z provedené analýzy, prostředí ve 
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kterém zaměstnanci pracují je velmi stresující, ovšem poměrně dobře vnímané. 
Možností jak množství stresu na pracovišti zmírnit, je zavedení systému přestávek. 
Systém by mohl být založen na desetiminutových přestávkách po dvouhodinových 
intervalech + půlhodinová přestávka na oběd.  
 
Dalšími možnosti jsou jasné definování náplně práce nebo zlepšení vztahů na 
pracovišti. Snažit se prosazovat více týmovou spolupráci, než jak tomu bylo doposud. 
 
 
5.1 Ekonomický dopad nových návrhů 
 
Pokud by se zaměstnavatel rozhodl, že poskytne zaměstnanci nějaký druh 
benefitů, jako odměnu za kvalitně provedenou práci, která má podstatný vliv na 
zvyšování produktivity práce a dalších faktorů. Nutné je také zvážit  ekonomický dopad 
poskytování zaměstnaneckých benefitů. 
 
5.1.1 Dovolená 
 
Když se zaměstnavatel rozhodl, udělit zaměstnanci dovolenou, je povinen 
zaplatit zaměstnanci v den dovolené 60 % mzdy + sociální a zdravotní pojištění. 
 
- průměrná denní hrubá mzda:  2 000 Kč. 
- 60% ze mzdy = 1 200 Kč 
- sociální pojištění 9 % (zaměstnavatel) = 108 Kč 
- zdravotní pojištění 25 % (zaměstnavatel) = 300 Kč 
 
                   CELKEM                                1 608 Kč/ 1 den/1 zaměstnanec 
 
Jak je patrné z výpočtu, 1 den dovolené zaměstnance s průměrnou denní mzdou 
2 000 Kč stojí zaměstnavatele 1608 Kč. Menší nevýhodou vyplácení dovolené je, že 
část vyplácené částky skončí ve státní rozpočtu a rozpočtu některé zdravotní pojišťovny. 
 56 
Ovšem i přesto je nutné brát v potaz, že dovolenou považuje zaměstnanci za 
nejvhodnější. 
 
 Celé oddělení (25 zaměstnanců) 
      1 den dovolené 
 
- 25 x 1 608 Kč = 40 200 Kč (Náklady na 1 den dovolené pro celé oddělení) 
 
3 dny dovolené 
-    3 x 40 200 = 120 600 Kč (Náklady na 3 dny dovolené pro celé oddělení) 
 
 
5.1.2 Vzdělání 
 
Protože většina osob zkoumaného souboru má již vysokoškolské vzdělání, je 
MBA studium pro ně jedna z nejlepších variant dalšího vzdělávání. Titul MBA je 
celosvětově uznávaný vysokoškolský titul. 
 
Školné: (př. studium MBA na FP VUT v Brně) 
1. ročník - 150 000 Kč  
2. ročník - 170 000 Kč 
 
V případě, že by zaměstnavatel souhlasil s tím, aby mohl zaměstnanec dodělat 
titul MBA, bylo by pro něj důležité, aby náklady, které investoval na vzdělání 
zaměstnance, byly náklady daňově uznatelné.  
 
Daný typ nákladů uznat jako daňové uznatelné v případě, že se jedná o odborný 
rozvoj (prováděn při výkonu zaměstnání) a ne o zvyšování kvalifikace. Daný typ 
benefity je bezesporu pro všechny zaměstnance velmi zajímavý. Ovšem pro 
zaměstnavatele to není až tak zajímavé, kdyby měl zaměstnavatel hradit celou hodnotu 
školného, bylo by to pro něj velmi nákladné. Zaměstnavatel by mohl zaměstnanci 
přispívat nějakou částkou na školné. 
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5.1.3 Stravenky 
 
Stravenky patří také  mezi velmi oblíbené zaměstnanecké benefity. Jaký podíl 
bude zaměstnavatel přispívat zaměstnanci na stravenku je otázkou pouze 
zaměstnavatele. Ovšem daňově uznat jako náklad si zaměstnavatel může pouze 55 % 
z hodnoty stravenky.  
 
 - např. při stravence s hodnotou 100 Kč, je možné daňově uznat pouze 55 Kč 
Proto bych zaměstnavateli doporučil přispívat maximálně těch 55%. 
 
 
5.1.4 Zdravotní péče  
 
Jako příspěvek na zdravotní péči navrhuji zaměstnavateli úhradu zdravotního 
pojištění zaměstnance. 
 
Kalkulace příkladného pojištění (viz. příloha č.3) 
- nabízené odškodné v případě: 
 - trvalé následky úrazu                           1 000 000 Kč    
 - doba nezbytného léčení úrazu              200 Kč/den 
 - dávky při pobytu v nemocnici                                            200 Kč/den 
 - dávky při pracovní neschopnosti                                        200 Kč/den 
  -( od 29.dne pracovní neschopnosti) 
 
- výše hrazeného pojistného:  409 Kč/měsíc/1 zaměstnanec 
 
Z hlediska zaměstnance se jedná o benefit, ze kterého by neměl hned užitek. 
Ovšem v případě zranění či vážného onemocnění, by to mělo pro zaměstnance určitě 
velký význam.  
 
Zdravotní pojištění je bezesporu zajímavý druh benefitu, ovšem při rozhodování 
např. mezi dovolenou a pojištěním bych navrhoval spíše zvýšení dovolené. 
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V případě, že bude zaměstnavatel hradit zaměstnanci měsíčně 409 Kč, tak budou 
jeho náklady daňově uznatelné v celé výši podle zákona o dani z příjmů. 
 
 
5.1.5 Návrhy s nulovým ekonomickým dopadem 
 
- stanovení systému přestávek 
 
- jasně definovaná náplň práce 
 
- zlepšení týmové spolupráce 
- v případě, že by využili konzultace s odborníkem, tak už by to mělo 
vliv na hospodaření společnosti 
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6 Závěr 
 
Tématem bakalářské práce je analyzovat hodnoty vybraného souboru 
zaměstnanců high-tech firmy, která je předmětem zkoumání. Dílčími cíli jsou analýza 
motivačních preferencí a analýza přístupu zaměstnanců k organizaci. Analýzu byla 
provedena prostřednictvím dvou dotazníků, Hofsteda VSM 94 a dotazníku zjišťujícího 
motivační preference. Z analýz bylo zjištěno, že prostředí ve společnosti high-tech 
firmy je poměrně stresující, pracovníci jsou velcí individualisté, poměrně často se 
setkávají se situacemi, které jsou pro ně nové, velmi problematické a stresující. U 
zkoumaného souboru převládá  dlouhodobá orientace – plánují ve společnosti zůstat 
delší dobu a pracovat na svém profesním růstu. Za nejvhodnější benefity považují 
dovolenou, vzdělání a příspěvek na zdravotní péči. Při zjišťování vhodnosti benefitů 
zvlášť pro muže a pro ženy byly názory mírně odlišné. Práci, kterou zkoumaný soubor 
vykonává považují za dobře finančně ohodnocenou, a daná práce je baví. Systém 
ohodnocování považují zaměstnanci za poměrně spravedlivý. Mezi návrhy, díky kterým 
bude možné zvýšit efektivnost výkonu, kvalitu práce, lze navrhnout návrhy, které mají 
také ekonomický dopad na výši nákladů zaměstnavatele, mezi takové patří např. 
zvýšení doby dovolené, příspěvek na vzdělání a vedle toho navrhuji také návrh, které 
mají minimální nebo žádný dopad na výši nákladů u zaměstnavatele, např. rozšíření 
týmové spolupráce na pracovišti. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 60 
7 Seznam použitých zdrojů 
 
Adamsova teorie rovnováhy. [on-line]. 2009.[2009-11-25] Dostupné www: 
<http://www.vedeme.cz/index.php?option=com_content&task=view&id=85&Itemid=6
9> 
AMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů. 10.vyd. 2007. 789s. ISBN 978-80-247-1407-3 
CEJTHAMR, V., DĚDINA, J. Management a organizační chování. 2. vyd. Praha: 
Grada, 2010. 352s. ISBN 978-80-247-3348-7  
 
Definice a vymezení high-tech sektoru. [on-line]. 2009.[2009-11-20] Dostupné www: 
<http://www.czso.cz/csu/redakce.nsf/i/definice_a_vymezeni_high_tech_sektoru> 
 
DVOŘÁKOVÁ, Z. a kol. Management lidských zdrojů. 1.vyd. 2007. 486s. ISBN 978-
80-7179-893-4  
 
Edwards vacuum. [on-line]. 20010.[2010-04-25] Dostupné www: 
<http://www.edwardsvacuum.com> 
 
Hofstede VSM 94. [on-line]. 2010.[2010-5-5] Dostupné www: < 
http://www.clearlycultural.com/geert-hofstede-cultural-dimensions> 
 
NAKONEČNÝ, M. Motivace lidského chování. 1. vyd. 1996. 270s. ISBN 80-200- 
0592-7 
NĚMEČEK, P. a ZICH, R. Podnikový management. 1. vyd. 2007. 137s. ISBN 978-80-
214-3511-7 
 
 Zákon č. 1/1992 Sb., o mzdě, odměně za pracovní pohotovost a o průměrném výdělku, 
§4, odst. 2 v platném znění 
 
Znalostní ekonomika – přehled pojmů. [on-line]. 2009.[2009-12-15] Dostupné www: 
< http://ipn.msmt.cz/data/uploads/projekt_6/slovnik%20pojmu.pdf > 
 61 
8 Seznam obrázků 
 
Obrázek č. 1:  Proces motivace ......................................................... 18 
Obrázek č. 2:  Maslowova hierarchie potřeb .................................... 24  
 
 
 
  
9 Seznam grafů 
 
Graf č. 1: Popis výzk. souboru (dělení dle pohlaví respondentů)...... 34 
Graf č. 2: Popis výzk. souboru (dělení dle vzdělání respondentů).....34 
Graf č. 3: Popis výzk souboru (dělení podle věku respondentů)........35 
Graf č. 4: Hofstede za celou organizaci ............................................ 42 
Graf č. 5: Hofstede zvlášť pro muže a ženy ...................................... 42 
Graf č. 6: Porovnání s republikovými průměry .................................43 
Graf č. 7: Spokojenost s finančním ohodnocením a benefity ........... 44 
Graf č. 8: Podíl benefitů..................................................................... 45 
Graf č. 9: Spokojenost s prací ........................................................... 45 
Graf č. 10: Vhodnost benefitů dle názoru všech respondentů ...........46 
Graf č. 11: Vhodnost benefitů podle mužů........................................ 47 
Graf č. 12: Vhodnost benefitů podle žen........................................... 47 
Graf č. 13: Stres v zaměstnání........................................................... 48 
Graf č. 14: Vnímání stresu................................................................. 49 
Graf č. 15: Systém hodnocení, benefity ............................................ 50 
Graf č. 16: Závislost benefitů ............................................................ 51 
 
 
 
 
 
 
 
 
 62 
 
10 Seznam příloh 
 
1) Dotazník Hofstede VSM 94 
 
2) Dotazník zjišťující motivační preference 
 
3) Návrh zdravotního pojištění 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
   
Příloha č.1 
 
 
MEZINÁRODNÍ DOTAZNÍK (VSM 94) 
  
Uvažujte prosím o ideálním zaměstnání či práci – bez ohledu na to, v čem jste právě 
nyní angažován. Vybíráte-li si takovou ideální výdělečnou činnost – jak důležité by pro 
vás bylo … (na každém řádku prosím zakroužkujte jednu z následujících odpovědí): 
 
  
1 = nejdůležitější 
2 = velmi důležité 
3 = průměrně důležité 
4 = málo důležité 
5 = velmi málo důležité 
   
  1.   Mít dostatek času pro váš osobní nebo rodinný život 
           1 2 3 4      5 
  
  2.   Mít dobré fyzické pracovní podmínky (dobré větrání a osvětlení,  
        přiměřený pracovní prostor atd.) 
           1 2 3 4      5 
  
  3.    Mít dobrý pracovní vztah s vaším přímým nadřízeným 
            1 2 3 4      5 
  
  4.     Mít jistotu práce či zaměstnání   1 2 3 4      5 
  
  5.     Pracovat s lidmi, kteří navzájem dobře spolupracují 
             1 2 3 4      5 
  
  6.     Aby se váš přímý nadřízený s vámi radil o svých rozhodnutích 
             1 2 3 4      5 
  
  7.     Mít příležitost postupovat na vyšší pracovní pozice 
             1 2 3 4      5 
  
  8.     Aby vaše práce nepostrádala prvek změny, rizika či dobrodružství 
             1 2 3 4      5 
  
  
Ve vašem soukromém životě: jak důležitý je pro vás každý z následujících faktorů? 
(Na každém řádku prosím zakroužkujte jednu z následujících odpovědí): 
  
   9.     Osobní spolehlivost a stálost   1 2 3 4      5 
  
 10.    Hospodárnost   1 2 3 4      5 
  
 11.     Vytrvalost (houževnatost)   1 2 3 4      5 
  
 12.     Ohled a úcta k tradičním hodnotám  1 2 3 4      5 
  
  13.   Jak často se v práci cítíte nervózní nebo napjatý? 
   
   1. nikdy 
   2. zřídka 
   3. někdy 
   4. obvykle často 
   5. vždy 
  
  14. Jak často – podle vašich zkušeností – se podřízení obávají vyjádřit svůj 
nesouhlas se svými nadřízenými? 
   1. velmi zřídka 
   2. zřídka 
   3. někdy 
   4. často 
   5. velmi často 
  
  
Do jaké míry souhlasíte či nesouhlasíte s každým z následujících tvrzení? (Na každém 
řádku prosím zakroužkujte jednu z následujících odpovědí): 
  
 1 = velmi souhlasím 
  2 = souhlasím 
  3 = nevím 
  4 = nesouhlasím 
  5 = velmi nesouhlasím 
  
  15.  Většině lidí lze věřit   1 2 3 4      5 
  
  16.  Člověk můře být dobrým vedoucím, aniž by měl přesné odpovědi  
  na většinu otázek, které mohou vznášet podřízení o své práci 
      1 2 3 4      5 
  
  17.   Za každou cenu by mělo být zabráněno organizační struktuře,  
  ve které někteří podřízení mají dva vedoucí 
      1 2 3 4      5 
  
  18.   Soutěžení mezi zaměstnanci obyčejně přináší více škody než užitku  
      1 2 3 4      5 
  
  19.   Firemní nebo organizační řád a předpisy by neměly být porušovány,  
  a to ani tehdy, když bude mít zaměstnanec za to, že to je v nejlepším zájmu firmy  
      1 2 3 4      5 
  
  20.   Pokud lidé zažijí životní nezdar, je to často jejich vlastní chyba 
      1 2 3 4      5 
 
  
    
  21.  Máte-li či měl-li jste placené zaměstnání, o jaké zaměstnání jde/šlo? 
   1.   neplacené místo (včetně celodenního studia) 
   2.   nekvalifikovaný nebo částečně kvalifikovaný manuální pracovník 
   3.   všeobecně vyškolená administrativní síla nebo sekretářka 
   4.   profesionálně školený řemeslník, technik, informační pracovník, zdravotní 
sestra, umělec, výtvarník či ekvivalent 
   5.  akademicky kvalifikovaný odborník nebo ekvivalent  
   
   (nikoliv však vedoucí s podřízenými pracovníky) 
   6.   vedoucí s jedním či více podřízenými pracovníky (bez vedoucích pravomocí) 
   7.   manažer, řídící jednoho či více vedoucích pracovníků s vedoucí pravomocí 
  
  22.   Národnost? 
  
23. Vaše státní příslušnost při narození (liší-li se od stávající státní příslušnosti)? 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
   
 
Příloha č. 2 
 
Dotazník zjišťující motivační preference 
 
Vážené dámy,vážení pánové 
 Rádi bychom Vás požádali o spolupráci. Není správných a nesprávných 
odpovědí. Zaručujeme absolutní anonymitu a důvěrnost Vašich osobních dat. 
 
 
1. Myslíte si, že Vaše finanční ohodnocení je dostatečné? 
• ano 
• ne 
 
2. Jsou benefity součástí Vašeho finančního ohodnocení? 
• ano 
• ne 
 
3. V případě, že dostáváte zaměst. benefity, jak velký podíl tvoří na Vašem 
finančním        ohodnocení? 
• zanedbatelný 
• podprůměrný 
• průměrný 
• nadstandartní 
 
4. Jaké zaměstnanecké benefity jsou pro Vás nejvhodnější? 
 
                              1 – nejvhodnější  5 – nejméně vhodné 
 
a) Příspěvek na penzijní připojištění.              1        2       3        4        5         
b) Příspěvek na životní připojištění.              1        2       3        4        5         
c) Stravenky, příspěvky a příplatky na stravování.            1        2       3        4        5         
d) Odborný rozvoj, vzdělání.             1        2       3        4        5         
e) Příspěvek na dopravu do zaměstnání.        1        2       3        4        5         
f) Prodloužená dovolená, zdravotní dny volna.     1        2       3        4        5         
g) Služební auto i pro soukromé účely.         1        2       3        4        5         
h) Poskytnutí rekreačního zařízení zaměstnavatele.    1        2       3        4        5         
ch) Zdravotnická zařízení, příspěvky na zdravotní péči.        1        2       3        4        5         
i) Příspěvky a příplatky na kulturní pořady a sportovní akce.   1        2       3        4        5         
j) Půjčky poskytnuté zaměstnavatelem         1        2       3        4        5         
k) Jiné(prosím uveďte): .......................................... 1        2       3        4        5         
 
 
5. Jak často jste vystaven/a v zaměstnání stresu? 
• nikdy 
• zřídka  
• někdy 
   
• často 
 
 
 
 
6. V případě, že jste vystaven/a zaměstnání stresu, jak míru stresu vnímáte? 
• přijatelně 
• spíše přijatelně, tedy nevadí Vám 
• spíše nepřijatelně 
• nepřijatelně, preferoval bych méně stresující zaměstnání 
  
7. Baví Vás vaše práce? 
• ano 
• ne 
• někdy 
 
 
8. Bylo by pro Vás zrušení zaměstnaneckých benefitů důvodem pro změnu 
zaměstnavatele? 
• určitě ano  
• spíše ano 
• spíše ne 
• určitě ne 
 
9. Máte pocit, že výše a množství benefitů závisí na: 
   
                               1 – rozhodně ano     5 - rozhodně ne 
 
 
a) kvalitě vykonané práce,                                         1        2       3        4        5    
      
b) pracovním nasazením                                             1        2       3        4        5    
      
c) jiném přínosu pro firmu                                         1        2       3        4        5         
 
 doplňte prosím jakém...................................................................................                     
 
 
10. Myslíte si, že jste dostatečně informováni o možnostech získávání 
zaměstnaneckých benefitů? 
• určitě ano  
• spíše ano 
• spíše ne 
• určitě ne 
 
11. Myslíte si, že systém odměňování Vašeho zaměstnavatele je dostatečně 
spravedlivý? 
   
• určitě ano  
• spíše ano 
• spíše ne 
• určitě ne 
 
 
 
 
Několik informací o Vás: 
 
12. Jste:  
• muž 
• žena 
 
13. Váš věk? 
• pod 20 
• 20-30 
• 30-40 
• 40-50 
• 50-60 
• 60 a více 
 
14. Dosažené vzdělání? 
• základní vzdělání 
• výuční list 
• maturita  
• vysokoškolský titul 
 
  
 Děkuji za Váš čas věnovaný k vyplnění tohoto dotazníku. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
   
Příloha č. 3 
 
 
